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Resumo

BOMFIGLIO, Eduardo Blanco Ozorio Bomfiglio. Préaticas de open
innovation realizadas por empresas de grande porte: um estudo
realizado dentro do Cubo Itad. Rio de Janeiro, 2022. 25 p. Trabalho de
Conclusdo de Curso — Departamento de Administragcdo. Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O trabalho se propbe a analisar as préaticas utilizadas por grandes
empresas para operacionalizar seus programas de open innovation. Para isso,
utilizou-se uma pesquisa exploratéria com colaboradores de companhias
presentes no hub de inovacdo Cubo Ital e referenciais teéricos diversos. A partir
desses, foram feitas sugestes com o intuito de aumentar a eficiéncia do

relacionamento entre companhias estabelecidas e startups.

Palavras-chave:

Open innovation, hub de inovacao, startups, Cubo Itad.

Abstract

BOMFIGLIO, Eduardo Blanco Ozorio. Open innovation practices
executed by large companies: a study carried out within Cubo Itad.
Rio de Janeiro, 2022. 25 p. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro.

This study aims to analyze the practices used by large companies to
operationalize their open innovation programs. In order to achieve this goal, a
exploratory research with employees of Cubo Itad companies and various
theoretical references were used. From this, suggestions were made in order to
increase the efficiency of the relationship between established companies and

startups.
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Open innovation, innovation hub, startups, Cubo Itad.
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1 Introducéo

1.1 O problema

O mundo atual é marcado por mudancas rapidas, dinamismo e um excesso
de informacgdes jamais visto na histéria da humanidade. Esse cenario alterou
profundamente variados aspectos da vida humana, desde a maneira como
estudamos e trabalhamos, até as tarefas mais simples do dia a dia, como ver um

filme, escutar masica e interagir com outras pessoas. E um mundo totalmente

diferente do que ha 20 anos atras.

Na esfera dos negocios, esse novo mundo é conhecido como VUCA,
acronimo em inglés para volatility, uncertainty, complexity and ambiguity
(volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade). Esse conceito versa sobre a
nova realidade contemporanea que tem como caracteristica a imprevisibilidade
gerada por eventos que acontecem fora das organizacées, o que dificulta com que
a empresa tenha algum tipo de intervencdo e controle (BARBER, 1991). Nesse
contexto, organizacfes competitivas precisam estar continuamente adaptando seus
produtos e modelos de negdcio de modo a acompanhar as transformacgdes na mesma
velocidade. Isso é um grande desafio corporativo, pois imaginar o futuro em um
cenario de incertezas e mudangcas diarias exige novas competéncias. Tendo isso em
vista, muitas companhias tém recorrido cada vez mais a criar processos internos de
inovacdo como forma de buscar solucdes que estejam em linha com o que a

sociedade deseja.

De acordo com Drucker (2002), a inovag&o eé:

A funcdo especifica do empreendedorismo, seja em um negécio existente, uma
instituicdo de servico publico ou um novo empreendimento iniciado por um
individuo solitario na cozinha da familia. E o meio pelo qual o empreendedor cria
novos recursos produtores de riqueza ou dota 0s recursos existentes com potencial
aprimorado para criar riqueza.

Todavia, inovar da forma tradicional para atender as necessidades de quem
a empresa serve esta cada dia mais dificil, ja que o mundo anda cada vez mais

acelerado. Segundo Falconi (2017): “Antes, o dia seguinte era previsivel. Hoje, a



gente liga a televiséo e j& aconteceram mil e uma coisas”. Para ele, uma maneira de
superar essa dificuldade é criar uma cultura de busca por conhecimento produzido
fora da empresa, envolvendo todos os colaboradores e usando préaticas de open

innovation.

Conforme Chesbrough (2003, p. 2), o open innovation (Ol) pode ser

conceituado como:

O uso de entradas e saidas de conhecimento nas empresas a fim de acelerar a
inovacdo interna e expandir os mercados para uso externo da inovacao.

Esse conceito assume que a quantidade e a diversidade de ideias produzidas
fora da empresa é inexcedivel, logo, as companhias devem orientar seus processos,
cultura organizacional e pesquisa e desenvolvimento (P&D) de forma a aproveitar
0 que é produzido fora de suas paredes, uma ideia que se contrapde ao modelo
anterior de inovagdo fechada. Esse modelo antigo, caracterizado pela
autossuficiéncia, em que todas as ideias eram produzidas dentro da companhia, néo
€ mais viavel no mundo atual, visto que os custos de pesquisa estdo encarecendo, 0
ciclo de produtos esta encurtando e é preciso trabalhar mais para recuperar o
investimento (CHESBROUGH, 2017). Logo, € esperado que adotando praticas de
open innovation as grandes empresas consigam gerar solucGes mais efetivas para
seus clientes, criando vantagens competitivas, reduzindo custos e aumentando a

eficiéncia no contexto do mundo VUCA.

Segundo a pesquisa divulgada pela organizacdo "Open Innovation &
Startups™, houve entre 2020 e 2021 um acréscimo muito grande na atividade de Ol
por parte de grandes empresas no Brasil. Os dados mostraram que o numero de
interacdes de open innovation mais que triplicou entre 2019 e 2021, passando de
8050 para 26 mil. Além disso, o estudo apontou que os esfor¢os para adotar praticas
que fomentem o open innovation estdo sendo feitos por companhias dos mais
variados setores, como logistica, financas, salde e até cosméticos, 0 que mostra o
carater sem fronteiras desse movimento. Com isso, é possivel dizer que o ritmo de

adogdo de préticas de open innovation por parte de grandes empresas vem

! DEBIAZI, Ana. Um panorama sobre Open Innovation. 2021. Disponivel em:
https://startupi.com.br/2021/10/um-panorama-sobre-open-innovation/. Acesso em: 14 fev. 2022.



acelerando e ndo dé sinais de arrefecimento, o que obriga as companhias que nunca
olharam para o tema a pensarem em novas formas de olhar a inovagéo, sob a pena

de ficarem para trés.

Todavia, na pratica, incorporar 0 open innovation em grandes companhias
acarreta inumeros desafios. Em termos de processos, para se praticar open
innovation é necessario gerenciar e se apropriar ideias, propriedade intelectual,
licencas, patentes e outros tipos de protecdo sui generis, 0 que é especialmente
dificil de se fazer em um mundo cada vez mais protecionista. Também existem
diversas abordagens internas de inovagéo, o que faz com que a empresa precise
combinar esforcos internos com as entradas que advém do ambiente externo, tarefa
nem sempre facil (RAHMAN & RAMOS, 2010).

Segundo Adamo (2018), para superar essas possiveis dificuldades as
grandes companhias costumam optar pela utilizacdo de algumas praticas de open
innovation, que sé&o selecionadas com base nos objetivos que querem ser alcangados
e na disponibilidade de recursos internos, como orgamento e tempo. De acordo com
0 autor, podem ser utilizadas as seguintes praticas para se produzirem ideias fora da
empresa: hackathons, premiacGes, aquisi¢Oes e parcerias. As préaticas citadas tém
sido utilizadas por grandes companhias com objetivo de suportar a geracdo de

inova(;éo com atores externos.

Nesse contexto, os hubs de inovacdo surgem como uma organizacao
importante ao oferecer servicos de conexdo com startups, investidores e outros
agentes do ecossistema empreendedor. Para as grandes empresas, 0s hubs de
inovacdo viabilizam seus projetos internos de open innovation, ja que podem
utilizar neles essas praticas - hackathons, premiacdes, aquisicdes e parcerias - com
uma grande quantidade de startups que trabalham sob o mesmo teto. No Brasil,
existem diversos hubs de inovacdo oferecendo servigos desse tipo, como por
exemplo, 0 Cubo? em Séo Paulo, que ja celebrou parcerias com mais de 20 empresas
de grande porte, a fim de desenvolver os projetos de open innovation dessas

companhias com as startups la sediadas.

Logo, ndo ha davidas que na busca por trazer novas ideias para dentro de

suas paredes, grandes empresas vém buscando servi¢os em hubs de inovacgédo dentro

2 HOME. Cubo. Disponivel em: https://cubo.network/. Acesso em: 25 fev. 2022.



dos seus processos de open innovation. Nesse sentido, esse estudo tem como
objetivo, por intermédio de uma pesquisa exploratdria, responder a seguinte
questdo: como as grandes empresas tém avaliado suas experiéncias de open

innovation com hubs de inovacao?

1.2 Objetivos do estudo

Tendo em vista as inUmeras formas que uma grande empresa tem para
praticar open innovation, o objetivo final do estudo foi abordar as experiéncias das
companhias nesses mais variados caminhos. Além disso, outro objetivo final foi
verificar se, de fato, as empresas de grande porte julgam que tiveram resultados
tangiveis, fruto da adocao dessas praticas. Como objetivo intermediario, se buscou
verificar quais praticas de Ol tém sido mais utilizadas por essas companhias dentro
do Cubo Itau.

1.3 Delimitacdo do estudo

A escolha por estudar a experiéncia de empresas de grande porte - aquelas
que segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) possuem
faturamento anual acima de 50 milhGes de reais - parte da premissa que essas
empresas tém maior dificuldade para inovar, visto que possuem estruturas mais
rigidas e verticais, além de terem um numero maior de colaboradores e um produto

muito bem definido.

Jéa a decisdo por trabalhar apenas com empresas que tém parceria com o hub
de inovacdo Cubo Itau foi feita com propdsito de garantir que essas companhias
tenham exposi¢do aos mesmos recursos oferecidos, de modo a evitar que empresas
de hubs distintos tenham resultados influenciados por fatores inerentes a operacéo
de cada hub. Junto a isso, o trabalho estara limitado a explorar as praticas de open

innovation tradicionais.



Por ultimo, este estudo focara exclusivamente no processo outside-in de
open innovation, em que uma organizacdo busca conhecimento externo sem

externalizar ou comercializar inovacdes geradas dentro da empresa para 0 mundo.

1.4 Relevancia do estudo

O estudo visa proporcionar uma visdo dos resultados que as grandes
empresas tiveram ao optar pelo uso de praticas de open innovation, o que pode
inclusive encorajar novos empreendimentos a usarem essa estratégia. Isso é
especialmente importante a medida que o fendmeno do Ol é recente: o conceito foi
criado em 2001 e as primeiras préaticas s6 chegaram ao Brasil em 2016. Logo,
entender como um fendmeno tdo atual vem se desenvolvendo no pais € de extrema
importancia, visto que as avaliacGes de resultado sdo necessarias para a propria

maturidade do sistema de inovagéo.

Além disso, estar atento a esse desenvolvimento e avaliar os seus resultados
é importante para garantir que o Brasil esteja em linha com o imenso crescimento
do open innovation que ocorre no exterior. Segundo uma pesquisa de 2020 da
revista Forbes®, mais da metade das 500 maiores companhias do mundo estéo
trabalhando com startups. Enquanto isso, a maioria (61,7%) dos unicornios -
startups que possuem um valor de mercado acima de 1 bilhdo de dolares - foram
investidas por ao menos uma corporacao. Esses nimeros s6 aumentam, dia apos

dia, o0 que prova que o Ol chegou para ficar e ainda tem muito espaco para crescer.

Por altimo, o presente trabalho também visa ajudar aqueles que ja se
utilizam de préaticas de open innovation a realizarem possiveis ajustes na forma
como conduzem as mesmas, de forma a ficarem mais proximos de alcancarem os

objetivos a que se propuseram quando decidiram iniciar nesse mundo.

3 O PONTO de inflexdo do Open Innovation no Brasil. Endeavor. Disponivel em:
https://endeavor.org.br/inovacao/o-ponto-de-inflexao-do-open-innovation-no-brasil/.n  Acesso
em: 25 fev. 2022.



2 Referencial tedrico

2.1 Open Innovation

Segundo Chesbrough (2006), o termo inovacdo aberta significa toda e
qualquer situacdo em que uma organizacao nao depende apenas de seu préprio
conhecimento interno para inovar, se utilizando de vérias fontes externas - feedback
de clientes, patentes publicadas, concorrentes, publico etc - para impulsionar a

inovacao.

De acordo com esse autor, ao longo do século XX o modelo de gestdo das
empresas tradicionais sempre foi muito fechado, com a producdo de ideias sendo
feita exclusivamente dentro da propria companhia. Esse modelo era regido por duas
crencas fundamentais que as organizacdes tinham: o fato delas acharem que por
possuirem os melhores talentos teriam as melhores ideias e 0 pensamento de que

seriam as melhores comercializadoras para as solu¢des que construiram.

Todavia, alguns fatores derrubaram definitivamente esses paradigmas que
guiavam a inovacdo fechada. Com o advento da internet e novas tecnologias de
comunicacdo e trabalho, houve uma maior democratiza¢do no acesso aos meios de
producdo de ideias, que passou a ser feito em escala transnacional, em linha com a
globalizagdo cada vez mais presente na vida das pessoas. Junto a isso, o fato de cada
vez mais consumidores estarem conectados a rede, permitiu uma troca de
conhecimentos em tempo real, servindo como motivador para inovacdo. Também,
o0 investimento financeiro feito por grandes fundos de venture capital (capital de
risco) diminuiu as barreiras financeiras que antes inibiam a inovagao por parte de

startups.

Nesse contexto, manter talentos e o conhecimento dentro da propria empresa
tornou-se excessivamente caro. Dessa forma, as companhias tiveram que passar a
olhar para ideias produzidas fora de seus departamentos de pesquisa e
desenvolvimento, sob a pena de ficarem para tras no processo de inovacgdo, que
ocorre cada vez mais rapido (CHESBROUGH, 2003). Comecaram assim a encarar
a inovacao como um fluxo, que pode ser tanto do ambiente interno para o externo,

quanto do externo para o interno.



Para fora da empresa, sdo enviadas ideias sob a forma de quebra de patentes
e propriedade intelectual que ndo vao ser mais utilizadas ou que a companhia julgue
que um terceiro pode usar de uma forma melhor naquele momento. Ja para dentro
da companhia, s@o trazidas ideias atraves de parcerias, aquisicdes, hackathons e
premiacdes que sdo geralmente feitas junto a startups. Logo, o Ol abrange
iniciativas que:

Incorporam esforgos conjuntos de iniciativas internas a organizagéo e uma possivel

terceirizacdo ou combinacdo de vérias entradas advindas do ambiente externo,

durante o processo de concepcdo e desenvolvimento dos produtos (RAHMAN &
RAMOS, 2010, p. 471).

Hoje em dia, um agente importante no ecossistema de open innovation sao
0s hubs de inovacédo, como o Cubo Itaud, que atuam como uma das principais formas
de uma companhia realizar essa busca por conhecimento externo. Neles, estdo
concentradas uma quantidade muito grande de startups com ideias novas que
podem impulsionar a inovacdo interna, além de outros agentes importantes para
auxiliar o processo de inovacdo, como fundos de venture capital. Para captar ideias
dentro de um contexto de Ol, as companhias podem optar por um dos trés processos
distintos que compdem esse modelo tedrico: processo outside-in, processo inside-
out e processo acoplado (GASSMAN & ENKEL, 2014).

2.1.1 Processo outside-in

Segundo Gassman e Enkel (2014), o processo outside-in (fora para dentro)
de open innovation se utiliza de conhecimento externo para enriquecer a base de
conhecimento da organizacdo, aumentando assim a sua capacidade de inovacao.
Essa busca por ideias produzidas fora do ambiente organizacional da propria
empresa & geralmente feita através das ferramentas mais comuns de open
innovation - hackathon, premiac6es, aquisicdes e parcerias - utilizadas dentro dos

hubs de inovagéo.



2.1.2 Processo inside-out

De acordo com Savistskaya (2010), o processo inside-out (dentro para fora)
de open innovation diz que inovacOes geradas dentro da empresa e que nao vao ser
utilizadas pela organizagdo devem ser externalizadas ou comercializadas para
outras companhias, que podem utiliza-las de forma prética. As organizagdes que
escolhem esse tipo de processo visam levar ideias ao mercado de forma mais rapida
do que fariam de forma isolada, mesmo que para isso tenham que abrir méo de

patentes e um percentual do lucro.

2.1.3 Processo acoplado

Segundo Gassman e Enkel (2014), esse processo de open innovation é uma
mistura do processo outside-in com o inside-out. Nele, a organiza¢do tem como
objetivo receber inputs externos, a fim de gerar inovagfes, a0 mesmo tempo que
disponibiliza seus conhecimentos internos para as empresas parceiras para gque elas
também gerem novas solugdes. Geralmente esse tipo de processo é feito através da

criacdo de consdrcios, joint-ventures ou parcerias com instituicbes de pesquisa.

2.2 Inovacao Fechada

Segundo o hub de inovacéo Distrito (2020), a inovacdo fechada é a antitese
da inovacdo aberta, sendo baseada na crenga de que as inovagdes devem ser
desenvolvidas exclusivamente dentro dos limites da propria empresa, da geracao de
ideias a0 marketing. Essa visdo pressupde que a empresa cumpra com uma série de
pré-requisitos, como ter um namero muito grande de colaboradores qualificados,
investir grandes somas de dinheiro em P&D e manter sob controle o know-how,
tecnologia, processos e patentes. Na pratica, isso acarreta em uma série de desafios,
como altos niveis de investimento financeiro, maior risco e um ritmo mais lento de

desenvolvimento.



2.3 Hubs de Inovacéo

Segundo 0 HUB.Ro (2021), os hubs de inovacdo se caracterizam como
ambientes fisicos ou virtuais onde pessoas de diferentes meios, na maioria dos casos
provenientes de startups, se encontram para estabelecer conexdes, gerar ideias e
fechar negdcios. Neles, empresas de médio ou grande porte ficam em contato direto
com startups, tendo assim acesso as solucdes que essas desenvolveram, seus
produtos e ideias. Também € comum que nos hubs haja a presenca de outros agentes
importantes para o fomento do ecossistema empreendedor, como fundos de venture

capital (capital de risco) e organizagdes governamentais.

2.4 Praticas de open innovation

Conforme Adamo (2018), existem algumas ferramentas cléssicas de open
innovation que podem ser utilizadas por companhias para trazerem ideias novas
para dentro de suas proprias paredes. A escolha por uma depende do objetivo final
da organizacdo, visto que cada uma requer uma quantidade de recursos diferentes
em termos de tempo e dinheiro gasto. As praticas sdo quatro: hackathons,

premiacdes, aquisicOes e parcerias.

2.4.1 Hackathons

Os hackathons séo eventos em que startups apresentam em um tempo curto,
geralmente entre 24 e 48 horas, uma solucdo tecnolégica para remediar o problema
proposto pela empresa organizadora. As solucdes apresentadas devem pelo menos
apresentar Prova de Conceito, ou seja, funcionarem de fato e trazerem um valor

perceptivel para a empresa que organizou o hackathon.
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2.4.2 Premiacoes

Premiar ideias valiosas encontradas no mercado, continuando com elas e as
desenvolvendo a partir de uma colaboracdo mais direta e direcionada, € uma
maneira rapida de trazer novos inputs para dentro da companhia. Essa préatica
permite contemplar uma quantidade maior de solu¢Bes em relacdo as que sao
geradas atraves de um hackathon, embora gere ideias menos personalizadas para

resolver o problema da empresa.

2.4.3 Aquisicoes

Consiste na compra de uma empresa por outra. Quando uma empresa
compra outra, ela acaba levando também as ideias, patentes e tecnologias
desenvolvidas pela empresa que foi adquirida. Logo, muitas vezes, comprar uma
companhia a fim de absorver os conhecimentos, tanto formais quanto informais que
a mesma tem, acaba sendo mais barato e rapido do que desenvolvé-los dentro da

prépria organizacéao.

2.4.4 Parcerias

Consistem em acordos feitos entre companhias do mesmo setor ou junto a
universidades e organizacGes governamentais, tém como objetivo trabalhar em
projetos mais complexos, que envolvam grande dispéndio financeiro e sejam

focados no longo prazo.



3 Metodologia de pesquisa

3.1 Tipo de pesquisa

A categorizacdo da pesquisa foi feita com base na classificacao proposta por
Vergara (1990), que a distingue em dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto

a0s meios.

Quanto aos fins, a pesquisa serd exploratoria e metodologica. Exploratéria
pois na area do open innovation ainda ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado, visto que o fenbmeno é recente nas empresas que atuam no Brasil.
Metodolégica devido ao fato de que a pesquisa seguirda um roteiro pré-definido de
perguntas que serdo feitas aos entrevistados para avaliar alguns pontos chave do

ambiente de open innovation em suas companhias.

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografica e de campo. Bibliogréafica
pois envolvera o estudo de materiais publicados em livros, jornais e internet, a fim
de elaborar a parte conceitual do trabalho. De campo, pois sera feita através de
entrevistas com colaboradores de grandes empresas que contrataram os servicos do

hub Cubo Itau e trabalham com open innovation.

3.2 Universo e sujeitos de pesquisa

O universo da pesquisa de campo foram as grandes empresas mantenedoras
do hub de inovacdo Cubo Itad, independentemente do setor em que elas estdo

inseridas.

A escolha por trabalhar apenas com as empresas que estdo inseridas nele
visa evitar que companhias pertencentes a hubs distintos tenham resultados

influenciados por fatores inerentes a operacao de cada hub.

Ja os sujeitos de pesquisa foram definidos pelo critério de acessibilidade,
longe de qualquer procedimento estatistico, sendo compostos por seis empresas de
diferentes setores. A formacdo dessa amostra foi influenciada pelos seguintes

eventos:
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a) Apuragdo de quais grandes empresas sdo ou ja foram mantenedoras do
hub de inovacéo Cubo Itau;

b) Contato individual com os responsaveis pelos projetos de open

innovation nas empresas, atraves da rede social LinkedIn;
c) Marcacao de uma entrevista com todos aqueles que responderam;

Foram entrevistados colaboradores em cargos gerenciais, diretamente
responsaveis ou de alguma forma envolvidos com os programas de open innovation
das companhias que compuseram a amostra. As entrevistas ocorreram entre os dias
18/04/2022 e 02/05/2022, através do uso de ferramentas de videochamada diversas.

3.3 Roteiro de pesquisa

As entrevistas com 0s representantes das empresas seguiram um roteiro
semiestruturado. Para Manzini (1990), a entrevista semiestruturada visa focar em
um assunto sobre o qual construimos um roteiro com as principais perguntas que
podem nos ajudar a entender mais sobre ele. As informacdes obtidas através dessas
perguntas sdo complementadas por outras questdes que surgem no momento da
conversa, 0 que caracteriza esse tipo de entrevista como sendo mais espontanea,
visto que as respostas ndo estao presas a alternativas pré-definidas. Para esse autor,
é necessario elaborar um roteiro com perguntas béasicas sobre o objetivo de
pesquisa, pois isso ajuda na organizacdo no processo de interacdo com o

respondente. As perguntas feitas aos entrevistados foram:

1) Comente um pouco sobre 0 porqué da empresa ter decidido recorrer ao
open innovation como maneira de inovar em detrimento a outras préaticas

mais classicas de inovacdo fechada;

2) Fale um pouco sobre o porqué de vocés terem escolhido o Cubo Itau para

desenvolver os projetos de open innovation de vocés;

3) Comente um pouco sobre como foi a experiéncia de uma grande empresa
trabalhando com startups (o que facilitou, o que dificultou, possiveis

barreiras...);
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4) Comente um pouco sobre os resultados das iniciativas (ou da iniciativa)

que vocés desenvolveram no hub;

3.4 Campo de pesquisa

O Cubo Itat é um hub de inovacéo localizado na cidade de S&o Paulo que
abriga startups em fase de tragdo com modelos de negdcios escalaveis®. No ano de
2020, 0 mesmo possuia em sua rede mais de 300 startups, que juntas receberam
257 milhGes de Reais em investimento, além de gerarem 368 milhdes de reais de
faturamento e 1785 empregos. Além de startups, o empreendimento relne na
mesma rede empreendedores experientes, corporacdes consolidadas e investidores,
sobretudo os de capital de risco. Nesse contexto, 0s agentes sdo encaixados em uma
de trés categorias, a depender dos seus objetivos: startups, mantenedores e

parceiros.

As startups que desejam ingressar no programa da instituicdo passam por
um rigido processo seletivo, composto por varias etapas, em que devem mostrar
gue atendem os seguintes critérios: escalabilidade, tracdo no mercado, capacidade
de ser investida por capital de risco, um bom time de fundadores e fit cultural.
Aprovadas no processo, podem trabalhar presencialmente no Cubo ou apenas fazer
parte da rede a distancia, tendo acesso aos seguintes servicos: eventos exclusivos,
participacdo em desafios de negocios, acesso a outras startups do ecossistema e ao
banco de vagas para contratacao de talentos digitais. O objetivo da comunidade para

startups é promover a troca de conexdes, conhecimento e inovacgdo entre elas.

Ja os mantenedores sdo as grandes empresas que fazem parte da plataforma
de open innovation do hub, podendo assim se conectar com startups e gerenciar
suas iniciativas de inovacao em apenas um lugar. Essas companhias tém acesso a
basicamente trés servigos. O primeiro, buscador de startups, visa ajudar a encontrar
a startup com a solucéo ideal para o problema da empresa, aumentando a eficiéncia
e assertividade da busca. O segundo, ferramenta de gestdo de inovacdo, € uma

visualizagdo que permite a grande empresa acompanhar e gerenciar todas as

4 INSTITUCIONAL. Cubo. Disponivel em: https://cubo.network/institucional?hsLang=pt-br.
Acesso em: 13 abr. 2022.
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conex@es com startups e suas iniciativas de inovacao, dando visibilidade as etapas,
resultados e métricas de inovacgdo. Ja o terceiro servigo oferecido aos mantenedores
sdo os desafios de negdcios. Com ele é possivel publicar um desafio enfrentado pela
empresa e receber propostas de solucgdes de startups que tém fit com o problema, a
fim de resolvé-los. O objetivo da comunidade para 0os mantenedores é ser uma
forma fécil e rdpida de acessar o ecossistema de inovagdo, para que possam trazer

ideias que ndo conseguiriam desenvolver dentro da propria empresa.

Por dltimo, os parceiros sdo outros tipos de organizacdes - como ONGs,
associag0es e fundacodes - que fazem parte da rede e interagem tanto com as startups
guanto com os mantenedores, engajando muitas vezes em atividades que envolvam
os dois. Esses entes visam colaborar em projetos de inovacdo com a comunidade,

aumentando também a exposicdo de suas marcas a um ambiente inovador.

3.5 Tratamento dos dados

De acordo com Bogdan e Taylor (1975), a ciéncia social possui duas escolas
de pensamento: a positivista e a fenomenoldgica. O presente trabalho foi
desenvolvido com base na abordagem fenomenoldgica e, como consequéncia,
utilizou um método qualitativo de pesquisa. A escola fenomenoldgica visa entender
0 comportamento humano, examinando o0 mundo a partir do que as pessoas

entendem dele.

Os dados coletados foram gravados e totalizaram duas horas e meia de
material no formato de &udio. A fim de cumprir os objetivos do estudo, foram
descritas as principais ideias expostas pelos entrevistados e o0s pontos de
semelhanca e diferenca entre elas. Isso foi feito através de um processo de

agrupamento de ideias, a fim de obter achados relevantes para a pesquisa.



4 Analise dos resultados e achados de pesquisa

4.1 Perfil dos entrevistados

Devido a pedidos feitos por alguns dos entrevistados, Seus nomes e 0s nomes
das empresas em que trabalham ndo serdo revelados, sendo os colaboradores
identificados por cddigos. E também importante salientar que a gravacio das
entrevistas e as anotacdes provenientes delas foram devidamente autorizadas por
todos os envolvidos. Na Tabela 1 os setores em que as empresas estdo inseridas

serdo apresentados.

Tabela 1 - Identificacdo de colaboradores e setores das empresas entrevistadas.

Colaborador | C) Setor da empresa
Cl Alimentos
c2 Quimica
C3 Energia
c4 Banco
CS Telecomunicagdes
Co Equipamentos agricolas

Fonte: Desenvolvimento prdprio, 2022.

4.2 Analise dos resultados

Os depoimentos colhidos durante as entrevistas foram consequéncia direta
do trabalho dos colaboradores com o0 open innovation em suas respectivas
companhias. As falas foram analisadas e foram encontradas correlagbes nas
motivagdes e comportamentos, além de opinifes semelhantes ou dispares entre 0s
entrevistados. Com o objetivo de melhor compreender esses itens, 0s mesmos foram

categorizados para tornar a analise dos dados mais facil.

Categoria 1: Orientagdo ao open innovation
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O uso do open innovation com o objetivo de achar alguma solucdo ou
resolver um problema que a companhia ndo conseguiu resolver de forma interna foi
uma motivacdo citada por quatro dos seis entrevistados. A partir das falas dos
colaboradores houve uma indicacdo, que, mesmo com grande abundancia de
recursos financeiros e de pessoal caracteristicos de grandes empresas, as
companhias ndo conseguem resolver alguns dos problemas que encontram nas suas

operacdes do dia a dia.

C3 afirma que em sua organizacdo sdo utilizadas solucdes criadas por
startups para "melhorar processos internos que custavam alguns milhdes de Reais
e bastante tempo para executar com as solugdes que tinhamos dentro de casa”. Ja
C5, nota que a presenca de sua companhia no ambiente do Cubo Itad foi importante
devido a "possibilidade de falar com empresas no mercado que nao estdo no
portfélio de fornecedores tradicionais deles”, ajudando assim a trazer novas
solucBes para a organizacdo. Por ultimo, C6 salienta que as praticas de open
innovation foram utilizadas para compensar alguma falta de recurso interno: "as
vezes ndo temos know-how, recursos financeiros e 1a fora temos ideias que néao

conseguiriamos produzir aqui".

Ja a dificuldade de convencer internamente os tomadores de deciséo nas em
suas companhias de que as startups conseguiriam resolver muitos de seus
problemas, foi um fator citado por cinco dos seis entrevistados. Segundo C2, ainda
existe dentro de sua organiza¢do um estigma muito grande com essas empresas que
estdo iniciando: "aqui dentro pessoal ainda acha que startup € brincadeira”. Ja C3,
C4 e C5 mencionam especificamente a dificuldade em fazer com que a alta geréncia
de suas organizaces acredite no open innovation: "é dificil fazer com que os

executivos da cia acreditem nas startups!”, disse C5.

Outro fator muito citado entre os entrevistados foi o fato da propria
burocracia de suas empresas impedirem de trabalharem com startups, com todos
citando essa barreira. De acordo com C1, "a prépria burocracia de sua empresa
impediu que projetos com startups dessem certo no passado”. Ja para C2, "o fato
deles serem uma empresa global, multinacional, dificulta muito pela burocracia em
termos de sistemas”. C3 diz que a interacdo com startups "demanda agilidade da
sua empresa em termos de processos e no juridico, coisas que eles tém de

burocracia". C4 menciona que "a forma como vocé vai fazer uma POC (Prova de
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Conceito) com uma startup € diferente da que vocé vai fazer com uma empresa
grande", o que demanda adaptabilidade. J& C5 fala que estar em um hub de inovagédo
como o Cubo Itat ajudou muito a diminuir a burocracia: "falar diretamente com as
startups foi importante pois elas ja eram fornecedoras da nossa empresa mas a
prépria burocracia da nossa companhia impedia de fechar com eles. Antes precisava
ter uma empresa intermediaria que ja era nossa fornecedora para fazer essa ponte."
Por ultimo, C6 menciona que a "proépria cultura da empresa imp&e muitas barreiras,

burocracia."

O ultimo fator explicitado pelos entrevistados como uma barreira para a
adoc¢do de praticas de open innovation foi a falta de uma cultura de inovacéo de
qualquer tipo, até mesmo de inovacgdo fechada, dentro de suas organizagdes. Tal

empecilho foi mencionado por quatro dos seis participantes.

C1 diz que em sua companhia a falta de uma cultura de inovacdo é um
problema tdo presente que os mesmos resolveram iniciar junto ao Cubo Itad “uma
série de eventos que colocam a inovacdo na boca dos colaboradores da nossa
empresa”. Ja C3 menciona que o processo de criacdo de uma cultura de inovacao é
algo gradual, que "eles ainda n&o conseguiram implantar 100%, mas estdo tentando
muito”. Para C6, a falta de uma cultura de inovacdo tem haver com a falta de
conhecimento dos colaboradores sobre o tema: "os funcionarios queriam inovar,

mas ndo tinham know-how para isso. La no Cubo temos acesso a tudo isso".

Categoria 2: Relacionamento com o hub de inovagéo

Encontrar solugdes em outras areas ou industrias que ndo sejam a qual a
companhia esteja inserida foi uma motivacdo muito proeminente para adotar um
modelo de open innovation com conexdo a um hub de inovacdo, visto que 0 mesmo
retne startups dos mais variados setores. Esse fator foi citado por quatro dos seis

entrevistados.

C2 salienta que "a inovacdo interna da nossa empresa € muito focada no
produto principal, mas sabemos que no longo prazo ndo nos mantém competitiva,
ndo é um diferencial e nos limita no escopo das solucbes que podemos trazer". J&
C3 diz que em sua empresa a area de inovacdo propria era muito consolidada e

focada exclusivamente em sua industria: "nds ja inovamos bastante na éarea
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agricola”. C5 mencionou explicitamente como o0 open innovation permite a sua
organizacao desenvolver produtos em novas areas, mencionando especificamente
0 projeto em parceria com a Embrapa para trazer a internet das coisas (I0T) para o
agronegocio. Segundo ele, o open innovation foi “crucial para oxigenar todas as
areas da companhia". Por ultimo, C6 diz que um dos motivos para sua empresa
recorrer ao open innovation foi a necessidade de inovar ""em outras areas que ndo
sdo bons" e o pensamento de que a "inovacao nao deveria ser sO de produto™. De
acordo com esse colaborador, o Cubo Itau foi valioso nesse sentido, a medida que

0 mesmo congrega startups de diferentes areas.

Outra motivagdo mencionada pelos entrevistados para a escolha do Cubo
Itall como caminho para se praticar do open innovation é estar antenado no que

acontece no mundo. C3 e C5 repetiram reiteradamente esse fator.

Segundo C3, mesmo que se colocar préximo do que acontece de novo no
mundo custe caro, é uma vantagem pois faz a companhia "beber agua limpa, chegar
antes dos outros”. C5 menciona o fato de que um "hub multi business™ como o Cubo
Itau ajuda com a sua "multiplicidade a entender como a tecnologia esta impactando
diversos setores, como o IOT, Big Data, Cloud dentre outros, o que ajuda a

desenvolver novas solugdes nas mais variadas areas".

Um terceiro fator mencionado foi a facilidade de achar startups para
resolver problemas muito especificos dentro das companhias, nas mais variadas
areas. Isso foi observado por trés dos seis colaboradores. C2 diz que eles
"conseguiram resolver problemas em diversos setores da companhia,
principalmente através do aumento de eficiéncia financeira e de tempo nos
processos.” Ja C5 cita alguns resultados que foram alcancados em diferentes areas
de sua organizacdo: "desafogar o contencioso da casa", "substituir a agéncia que
fazia a andlise dos curriculos durante o recrutamento” e "realizar o assessment
comportamental dos colaboradores”. Tudo isso foi feito por startups localizadas no
Cubo Itad. Por altimo, C6 descreve sobre a existéncia de uma plataforma do Cubo
Ital que ajudou sua empresa a resolver problemas: "la dentro do Cubo tem uma
ferramenta que colocamos 0s painpoints. As startups interessadas véo la e

resolvem".

Categoria 3: Relacionamento com as startups
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Foi bastante mencionado pelos entrevistados como um ponto de atengéo no
relacionamento com startups as diferengas culturais dessas empresas para suas
companhias, o que segundo eles dificulta bastante a interacdo entre elas. Metade

dos colaboradores mencionou esse fator.

C3 disse que os horizontes de prazo entre sua empresa e a de startups
diferem muito: "conciliar metas ou objetivos de curto prazo de logistica com
mudancas radicais que as inovacdes podem requerer € um grande desafio.” C5 fala
que a dificuldade de relacionamento foi valida para ambos os lados da relagéo: "as
startups tiveram que nos entender e nos tivemos que entender elas também.
Aprendemos muito uns com os outros." J& C6 menciona especificamente a
dificuldade de interagir com as startups no dia a dia: "eles tém um ritmo de trabalho

diferente. E preciso dar atencéo no dia a dia para a startup".

Outro aspecto exposto pelos entrevistados foi a necessidade de haver uma
certa agilidade por parte de suas organizagcOes ao lidar com startups, tarefa nem
sempre facil. De acordo com eles, as startups necessitam de acesso rapido e
constante aos recursos da grande empresa, como pessoal, tempo e dinheiro, a fim
de melhor desenvolver as solugdes requeridas. Isso foi mencionado por dois dos
seis entrevistados. C3 observa que "nossa burocracia em termos de processos
atrapalha muito a nossa interacdo com as startups, o que era para ter agilidade.” C5
nota que para resolverem esse problema dentro de sua companhia 0s mesmos
"procuraram entender como grandes empresas se relacionam com as startups, a fim

de facilitar e agilizar a comunicagéo™.

Um terceiro fator narrado por um dos entrevistados foi a necessidade de
alinhar expectativas entre sua organizacao e as startups com quem eles mantém
algum tipo de relacdo. Para C1, "uma dificuldade que temos é o excesso de
otimismo por parte das startups, a expectativa criada por elas. Muitos dos nossos

problemas sdo bem complexos™.

Por ultimo, os entrevistados mencionaram algumas das préaticas de open
innovation que mantém com as startups do Cubo Itad. C1 explicita o uso de
parcerias por parte de sua organizacdo para resolver algum problema interno:
"Fazemos um programa reduzido de acelera¢do. Pegamos uma empresa pronta e
damos agilidade a ela." C2 também menciona a utilizacdo dessa préatica: "usamos o

Cubo Agro, a vertical de agronegdcio do Cubo, para prospectar startups do agro
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para que possamos fechar uma parceria." J& C3 relata especificamente que sua
companhia esta sempre atenta a chance de adquirir startups do Cubo Itad: "também
buscamos oportunidades de negdcios, alem de melhorar processos.” C4 exprime
que sua empresa também se utiliza de parcerias com startups localizadas no hub, a
fim de "enderecar clientes e dores de uma forma mais efetiva." J& C5, além de
mencionar que sua companhia faz parcerias com startups, diz que eles realizam
hackathons para "usar desafios a fim de resolver problemas especificos da
empresa”. Por ultimo, C6 revela o fato de sua organizacdo fazer parcerias com
startups através de joint-ventures e também realizar a aquisicdo de algumas

consideradas estratégicas.

4.3 Achados de pesquisa

Ap0s a analise das categorias foram definidos dois achados de pesquisa

relevantes:

Achado 1:

As empresas que praticam o open innovation tém conseguido obter uma
grande quantidade de ideias geradas pelas startups. Além disso, a expertise de
tecnologia que estas startups possuem acaba sendo um diferencial para o

desenvolvimento de novos produtos e negdcios para as grandes empresas.

O relacionamento entre empresas estabelecidas e startups permite a geragédo
de novas solugdes com ideias e novas tecnologias desenvolvidas em conjunto. A
inovacdo surge a partir de tecnologias proprietarias que suas organizagdes ndo

tinham conseguido desenvolver antes.

O processo de desenvolvimento aberto e colaborativo possui vantagens para
grandes empresas, que acabam por evitar questfes criticas comuns nos seus
processos usuais, como excesso de burocracia, dificuldade de comunicacdo e

conservadorismo exacerbado.

Achado 2:
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Um fator critico de sucesso para o open innovation é a adequacdo dos
processos internos da empresa estabelecida para que possa ser gerada uma
colaboracéo efetiva com as startups. Essas empresas ndo podem ser tratadas como
fornecedores e sim como parceiras, considerando que sdo empresas nascentes com
baixa estrutura organizacional e processos internos pouco desenvolvidos. Nesse
contexto, deve incidir uma mudanga processual dentro da grande organizacéo,
pautada por processos especificos customizados a partir do relacionamento com as
startups. Para isso, € necessario que as companhias estabelecidas tenham
flexibilidade para construir esses processos a partir da aprendizagem continua que
é desenvolvida ao longo da parceria. A ndo incorporacdo dessa mudanca cultural
pode acabar por atrapalhar o produto final da interacdo com as startups,

comprometendo a geracao de novas ideias dentro da organizacao.



5 Conclusao

Esse trabalho teve como objetivo responder a seguinte pergunta de pesquisa:
como as grandes empresas tém avaliado suas experiéncias de open innovation com
hubs de inovagdo? Considerando um resultado n&o generalista com base na
pesquisa qualitativa realizada e limitada a seis sujeitos, foram encontrados dois

achados.

Observou-se que os colaboradores das grandes organizagOes que se
utilizaram de préticas de open innovation viram de fato um aumento na produgéo
de novas ideias dentro de suas companhias. Tendo em vista que o objetivo
primordial do open innovation é acelerar a inovacdo interna e gerar novas
possibilidades externas para 0 uso da inovagdo (CHESBROUGH, 2003), pode-se

dizer que esses programas tém cumprido esses objetivos.

Todavia, 0 sucesso desses programas pode ser classificado como parcial, a
medida que eles tém esbarrado e ndo tem conseguido remediar totalmente alguns
dos problemas mais comuns do processo de open innovation. Notou-se que fatores
como o excesso de burocracia, dificuldade de comunicagédo e a auséncia de uma
cultura de inovacdo continuam por minar os resultados de grandes projetos de
inovacéo aberta. Por mais paradoxal que seja, 0 processo de inovacdo aberta, muito
relacionado ao meio externo, também depende muito do que acontece dentro da
organizacdo. Na verdade, se pode observar que o ambiente interno é tdo importante
guando o ambiente externo nesse contexto, mesmo que O open innovation

pressuponha o uso de fontes externas para gerar novas ideias.

E sugerido que pesquisas de carater quantitativo sejam realizadas a fim de
metrificar os resultados das interacGes entre grandes empresas e startups. Outras
pesquisas de carater qualitativo também podem ser feitas, tentando abordar
diferentes aspectos da relacdo entre esses dois players. Ambas as abordagens
podem ser efetuadas a partir do ponto de vista da grande empresa ou da startup,
recomendando-se uma imersdo no dia a dia, a fim de vivenciar aspectos e
fendmenos que ndo podem ser observados ou compreendidos através de uma

entrevista.
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